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1.は じめ に
近年 、発展 途上国を本国 とす る多国籍企 業の数 が急激 に増加 してい る。 た とえば、 中国の
ハ イアールや ギャランツなどはその典型例 で あろう。両社は ともに短期 間に競争 力を構 築 し、
中国 の垣根 を越 えて積極 的に海外展 開 を進 めてい る、,ハイア ール にい たって は、電機 メー
カー売上高泄 界 ランキ ングで第9位 に ランクされ るほどの急成長 を遂.げた(1;。こうした動 き
は、従来 のよ うな低 い労働 コス トを競争 優位 の源泉 として競.争を繰 り広 げていた段階 を越 え
た ことを意味 してい るだろ う。
とは言 って も、 こうした中岡発の 多国籍企業 は竸争 力 を強化 してい く段階 で、中国の安価
な労働 力を最 大限に活か して きたこ とは問71いない。つ まり、 自国の有す る.iY地優位 を最大
限 に活 か しなが ら、成長 を遂げて きたので ある。 こうした先 進国の 多国籍企 業 とは異 なる発
展 の経路 を遂 げて きた企業 が他 に もあ る。 その代 表的 な企業 の1つ が、 ブラジルのエ ンブ ラ
エル杜で ある。
エ ンブ ラエル社.は、民間航空機 を製造 す るメーカ ーで あ り、tｱ#界4位の民 間航 空機 メーカ
ーで ある。なおかつ、 リー ジ ョナル ・ジェ ッ ト機 〔L〕に限定すれ ば、カナダのボ ンバル デ ィエ
社 に続 いて世界第2位 で ある。航 空機産業 は 多 くの精 密部品か ら構成 され る知 識集約型産業
で あ り、航空機 の開発には多大 な開 発費 、生産費 、販売 費、 プロダク トサポ ー ト費 およびそ
の後の 事業継続 と拡 大のための費用 が必要 となる。特 に開発 に当たって、他の製造産業 とは
異 な り、安全性 ・信頼性 を実証す る型式 証明 を取得 す るため に実施す る試験 等 に非常 に大 き
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な費用 を必要 とす る(西 沢,1987>。その ため、長い間、欧米企業 が競争優位 を持 ち市場 を独
占 して きた。つ まり、途 上国.の企業が参入することは難 しい産業 と考 え られて きたので ある。
しか し同社は民営化後わずかs.0年あまりで世界の主要 メーカーへ と成長 していった。
本研究 の 目的 は、航 空機産 業に おいて立地優 位の ない国 を.本国 とす るエ ンブラエル 社が 、
いか に してグaバ ル規 模 の競 争優位 を獲得 して きたか を明 らかにす る点 にあ る。 そ こで、
以下で はまず関連 す る理 論 ・研究 を レビュー しエ ンブラエル社 に関す る事例 研究 を行 うこと
にする。
H.既 存 の理 論 。研 究
1.ダ イヤ モ ン ド ・モ デ ル
t一 ター(1990)は、企業 があ る特定の業界 で競 争 を してい くには、その本拠 を置 く国が
有利 な条件 を備 えてい ることが、.重要 である と主張 す る。 そ して、本国の優位性 を決定 す る
要因 として、以下の4つ を挙げてい る。4つ の要 因とは、① 要素条件、②需要条件 、③ 関連 ・
文援産業 、④企業 戦略 ・構造 ・競合関係 、である。その内容 につ いて、簡単 に.見てお く。 ま
ず要素条件 とは、熟練 労働力や インフラなどの 、あ る特定の産業 で競 争す るために必要 な生
産諸要素 における国のポ ジシ ョンの ことで ある。 そ して、需要条件 とは、特定産業の製 品あ
るいはサ ービスに対 す る本国での需要の特質の ことであ り、関連 ・支援産 業 とは、国 内にお
いて国際的競 一tf力の あるサプ ライヤ ー産業 ・関連産業 が存 在す るか否 か を指 してい る。最後
に、企業 戦略 ・構造 ・競合 関係 とは 、その国おいて いかに企業 が創設 、組織 化 、経営 される
かを統制す る条件 、も しくは国内での競合関係の性質 を意味 してい る。
要素条件
【出所!Porter(1990)
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これ ら4つ の要因 は、本 国の企業 に競争優位 を もた らす条件で あるの と同時 に、相互 に関
連 す る動態的要因で もある。つ まり、一つ の要 因のみが強い として も、他 の要 因がそ ろわ な
ければ効果 は限定的な もの とな って しま うので ある。
f一 ターの議論 は、国の競争優位 が産業 によっては企業 にプ ラスに影響 を及 ぼす場 合 もあ
れ ば、マ イナスの影響 を及ぼ す こともあ り,さ らにはグローバ ル規 模での競争優位構築 に も
影響 を及ぼす もの であ ると主張す る。 したが って 、ホームベrス とな る本国 が、企業 の競 争
優位 を決定するとい うもの であ.る。.
この考 え方 は、 このポ ーターの研究 のべ ー.スにある、産業組織論 のパ ラダイムに遡 る とさ
らに明 らかな もの となる。ベ イ ンら(1968>は、「市場 における企業業績 は、主 としてその競
争す る業界の環境上の特徴 に依 存す る」 と主張 してい る。す なわち、構 造→行為→成果 とい
うフローで ある。つ ま り、当該企業 の属 す る環境 が企業 の成 果 を決定 す るので ある。 この意
味 において、ポー ター(1985)によって主張 された業界構造分析の流 れ を汲む もので ある と
言 えるだろう。
航空機産業 を概観す る と、ポー ターの ダイヤモ ン ド・モデル は妥 当性 を帯 び る(3:。航空機
産業 はハ イテ ク産業 であるため、ダイヤ モン ド ・モデルの第1要 素であ る要素 条件つ ま り、熟
練労働 力や.インフラな どの生産諸 要素 が求 め られ る。 また、航空機 はマーケ ッ トが きわめ て
小 さく、一般的 に航空機 ビジネスは供給能力が需要 を定常的に上fっ ているため(前間,2002)、
参入 に際 しては大 きな国内需要が なければ参入が困難 と されて いる。つ まり第2要 素で ある需
要条.件が必要 となる。そ して、同産業 は あらゆ る産業 を基盤 に確立 され、最新##術を要す る
総合精密産 業(笠 原,1995)であ るため、第3の 要素で ある関連 ・支援産業、第4の 要索で あ
る企業戦略 ・構造 ・競合 関係 が同産 業の発展 には不可 欠であるといわれ る。北米 と欧州 では、
第2次 世界大戦以前か ら、航空機産 業が発達 してお り(Porter,199⑪)、ダイヤモ ン ドモデルの
① 要素条件 、②需要条件、③関連 ・支援産業 、④企業戦略 ・構造 ・競合 関係 の4つ の要因が揃
ってお り、本 国の企業 に競争優位 をもた らして いると考 えられ る。FlightInterna50nal誌に よ
れば、航空宇宙防衛企業の2002年売..rランキングで上位1⑪0社に ランキ ング されてい る企業
は、北米の企業 が51社、欧州の企業が38社、アジァの企業 が9社 、アフ リ.カの企業 がi社 、中
南米の企業が1社 となっている(4]。この ランキングか らも分かるよ うに、世界の 主要な航空機
メーカーは、ダイヤモ ン ド・モデルの4要 素 がそろって いる北米 と欧州 に集 中 してい る。つ ま
り、麟 空機 の生産 が盛ん な国や地域 に属す る ことは、部 品や材料 のサ プ ライヤ ーを確保 し、
分業生産す る上で も有利 であるとい える(前 間,2003>。
一/i、ブラジルはダイヤモ ン ド・モデルの4要 素がほとんど揃 っていない。このモデル に基づ
いて考えると、 ブラジ.ルの よ うな何 ら優位性 を持 たないnか ら世.界有数 の航空機 メーカーが誕
生 していることは説明で きない。 さらに、要素 が相互に関連 していると考 えると、ブラジル が
ホームベースとして企業ヘ プラスの影響 を及ぼす とは考 えに くい。なぜ な ら、たとえ安価な労
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働力 など要素条件の 面で プラ.スの.面があったと して も、航空産業 において不可 欠な関連 ・支援
産業が十分に整 ってい るとはとて もいえないか らで ある.ま さに.ポ ーターのダイヤモ ン ド・
モデル は、先進国の 多国籍企業を対象と して構築 されたモデルであると言 えるだろう(S)。
2.リ ソ ー ス ・ベ ー ス ド ・ビュ ー
.上述 の ようなポ ーターの枠組 みに対 して、企業 に競争 優位 を もた らす源泉 と して企業 の内
部 要困 に焦点 を当て た アプ ロー チが ある。 それ は.、リソー.ス・.べ.一.スド ・ビュー(以 下.、
RBV)である。
RBVでは企業 の競争 優位 を分析 するにあた って 、企業 を経 営資源の集合体 とみてい る。 こ
の アプ ローチで は、企業が競争優位 を維 持す る上 で重要 なのは企業内部 の経営 資源で ある、
と主張 す る。つ まり、経営資源が企業の成果 を決 定す るので ある。そ して経営 資源が持続 的
な競 争 優位 とな り得 るか を分析す る枠組 み と して、VRIOフ レー ム ワークを提示 して い る
(Barney,1991)。す なわち、価値 があ り(Value)、稀少で(Rare>、模倣 困難 な(irritability.)
資源 を組織 的に利 用可能 な場合 に、企業 は高い経営成 果 を上 げることがで きるの であ る。特
に、競争優位 が持続 的 なもの となる上 で、経 営資源 が模倣 困難で あることが重要 な要 件 とな
る。
資源の模倣 困難性 を生 み出す要因 としてｫ.(1)歴 .史的条件 、(2)因果関係の曖昧性 、(3)
社会 的複雑性 、(4)制度 的条件 が ある,(1)歴 史的条件 とは、経営資源の蓄積過程 が経 路依
存 的(pathdependent)であった り、経 営資源の蓄積 ・獲得 に関 して先行:者利益(firstmover
advantage)が存在す る場合、後発企業 が経 営資源 を模倣す るのが困難 であったり、蓄積 に長
い時 間を要す るとい うもので ある。(2)因果関係 の曖昧 さとは、競争優位 の源泉 とな ってい
る経営資源 が複 数考 え られ、個々の経営資源 と競争優位 との因果 関係 が曖駄 である場 合 、そ
もそ も模倣 すべ き資源が特定で きない こ とを意 味 してい る。何 を模倣すれ ば良 いか分か らな
ければ 、当然模倣 は難 しくなる。(3)社会的複雑性 は、競争 優位 の源泉 となる経営 資源 が、
組織 内の.人間関係 や組織 文化 に支 えられて い る場合.模 倣 すべ き資源 が複雑す ぎて模倣 が困
難 とな ることを意味す る。(4)制度的条件 は、特 定の 資源 の模倣 が制度的 に特許 などに よっ
て制限 され ていることで ある。
こう した模倣困難 な資源 を保有 していれば、企業 は競争優位 を獲得す ることが可能で ある、
とRSVで は考 えて いる。以上の よ うに、RBVは 、 ダイヤモ ン ド ・モデル と異 なり、企業 の業
績 を決定す るのは、外 部の要因で はなく内部 の要因 で あると している。つ まり、た とえ環境
条件 に恵 まれ ない企業 で あった として も、独.自の経営 資源 を蓄積す れば、高い経営成 果 を上
げ る可能性 があるこ とを指摘 してい る。 これ によ って 、国の優位性 が企業 の業績 を決定す る
とい う考 え方 が排除 されるのであ る,こ の理論 では、模倣 困難性 に代表 され るよ うに、fれ
た経営 資源 を有す る企業 がいかに して競 争優位 を持続す ることがで きるかとい う点 に、力点
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が置かれてい る。
航空機産業 において も、優れた経営資源を有 する企業 が競争優位 を維持 している。つ まり、
最先端 の技術 を必要 とす る同産業 にL3,優れた技 術力 を持 たなければ存続 は もちろん参入 す
らで きない。それゆ え経営資源 の弱 い企業 はいかに努力 して も経営 資源の強 い企業 に勝つ こ
とはで きない。唯一 の逆 転方法 は高 い技 術 を有 す る.企業 を.買収す る ことで ある といわれ る
(西沢,1987)。例 えば 、 リージ ョナル ・ジェッ ト機生産 で世.界最大手 のボ ンバル.ディエ社は 、
後.発企業...(s;であるが優れ た技術 力を有す.る.,...を買収.して競争力 をっけ た。.ボンバルデ ィエ
社の航空機部門 は次 の4社 か ら構成 されて いる。 カナデア社(カ ナ ダ〉、デハ ビラン ド社(米
国 ・カナ ダ)と リアジェ ッ ト社(米.国〉か らなる北 ア.メリカ部(BAUNA;F30mberdieAerc-
spaceGroupNorthAmerica>、シ ョーツ社(ア イル ラン ド〉か らなる ヨー・ロ ッパ部(BAGE;
BombardieAerospaceGroupEurope)に区分 されてお り、各航空機 メーカーは各々固有の コ
ァ ・コンピタンスを中心 とした事業を推進 している(西 口,1997)。
一方、 エ ンブ ラエルは高度 な技術 を有 していたわ けで もな く、高度 な技術 を有 する外部企
業 を買収 して成長 した企業で もない。RBVに基づ くと、エ ンブラエル社の ような新興企業 が、
資源劣位 にあ った状態か ら競争優位 を築 くにいた った過程 を説 明す るこ とがで きない。つ ま
り、経営 資源の弱い企業 がいかに して弱 い経 営資源 を強 め るとい う資源 の蓄積プ ロセ スにつ
いては十分 な.説明が なされていないのである。
以..ヒの よ うにfと して企業の外部要 因に注uす る 「ダ.イヤモ ン ド・モデル」 と、企業内部
の要 因に着 目す る 「リソース ・ベ ース ド・ビュー」 とい う、2つの アプ ローチにつ いて概 観
した。 しか し両者 とも、いか に して資源劣位 に ある企業が競争優位 を構築 したのかについて、
十分 には説明す ることがで きない(Fuss,1991)。そこで以下 では、競争 優位 を構築す るプロ
セスに焦点 を当て た新たな研究について考察 する。
s、 メ タナ シ ョナ ル
ドスらは、「間違 ったこ ところに生 まれて しまった(borni甑hewrongplace)企業」で も、
事業 の進 め方 によって は成功 す る可能性 は十分 あ ると論 じて いる。本国が 自社の産業 におい
て立地優位 を もつので あれば(つ ま り自国がその産業で強い場合)、本国の立地優位 を最大限
利用す る ことによりグローバ ル競 予に勝つ ことがで きるだろ う。 しか し、自社 の産業 におい
て本 国の優位性 が全 く無 い と して も、競争優位 を構築 す ることがnibで あると考 えてい る。
場合 によ って はむ しろ、自国が強い場合 よ りも、危機 意識 によ り他国 か ら学習す るとい う姿
勢 が喚趨 され 、それ によって強力なパ ワーを蓄 えること さえ可 能で あると した。つ ま り、本
国 が必ず しも企業の競争優位 を決定す るわけではないので ある(浅 川,zoos年)。
ドズ ら(2001)のメタナ シ ョナル ・アプローチの メ タ(beyond)とは、.その意味の通 り、
本国 の立 地優位に ウ:脚した戦略 を 「超脱」〔v;し、グ ローバル規模 での競 争優位 を確保す る戦
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略 を示 唆 してい る。つ まりメタナシ ョナル経営 とは、本 国のみでな く.世界 中で価値創 造 を行
い、競争優位 を構築す る企業戦略の ことで ある(浅 川 ,2003)。そして、① 自国至上主義 か ら
の脱却 、②既 存の力関係 か らの脱却 、③ 現地適応 はあ くまで も現地 のためで あるといっ た既
成概念 か らの 「超脱」 が必要で ある とした。そ して 、その ためには世界規模 で ナ レッジを感
知 し、確保 し、移転 し、融合 し、活用 する ころが必要で ある として いる。 また、 メタナ シ ョ
ナル企業にな るためには、以下の よ うな能 力の構築 が必要で あるとしてい る。①Sensing(新
たな技術や市場を予知 する能.力.).②.Mobelize..(t呆.し.たナ.レ. ッ ジ.を流動化す る能力)③Oper-
ational'ezing(ナレッジを活用 しイノベー ションを行 う能力)で あ る。
しか し、この メタナ シ ョナルとい う概念.は、抽象的な概念で あり未 だ一般化 されてい るとは
いえない。エ ンブ ラエル社 の競争優位の源泉 を解明するには一1.・分な もの とはい えないが、 さら
なる精緻化 を行 うことによって、よ りパ ワフルな理論 モデル となる可能性 があると考 える。
皿.事 例分析
以上 の理論研究 サーベイを踏 まえて 、本節 では リージ ョナル ・ジェ ッ ト機 市場 を概観 しな
が ら、エ ンブラエ ル社の競争優位 を分析 してい く。 まず 、エ ンブラエル社 の概 要 につ いて述
べ る。
エ ンブラエル社 ㈹ は、1969年にサ ンパ ウロ州 サ ン ・ジ ョゼ ・ド ・カンボ スに国営企業 と
して設 立 され 、1.994年に民 営化 され るまでの25年間は ブラジル政府 によ り運営 され ていた。
正式.名称 はEmpresaBrasileiradeAer.onauticaS.A(EMBRAI?R)であ る。2003年の売上高 は
21413500万ドル(米 ドル)に 達 し、国 内に12,941人の従業 員を擁す ブラジル国内有 数の大
企業に成 長 した。
また国外 での販売 を重視 してい る当杜 は海 外5ヶ 所(米 国、オ ース トラ リア 、フ ランス、
中国、 シ ンガポ ール)に 販売子会 社 を有 してい る。近年 は販売拠点 だけで なく生産拠 点 も海
外 に設 け るよう.なり、10t32には中国航空.1業第.二集団公司 と合弁で中国雲.南省 に航空機 工
場 を設立 し 〔9)、小 型 ジェ ッ ト機生産 を開始 した。zoon年8月には米 国の フロ リダ州 に軍 用機
生産....i.::場の建設が始 まり、2005に 完成 す る予定で あるvo7。
主 な生 産機種 はEMFS-195旅客機(108席)EMB-145旅客機(50席)、EMB-135旅客機
(37席)、EMB…/20ブラジ リア旅 客機(30席>AIVIX攻撃 戦.闘機 な どで ある 〔1D。スノーモー
ビルか ら鉄道車両 、.金融 ・不動 産 まで手 が けるカナダのボ ンバルデ ィア社 と違 って 、エ ンブ
ラエル社 は航空機生産 を中心 に発展 して きた企業 である。
以...ドでは、企業の競争優位 に影 響 を及ぼ す と考 え られ る市場、技 術、競争構 造の観点 か ら
リージ ョナル ・ジェッ ト機 産業概 観す る。
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1.リ ー ジ ョナ ル ・ジ ェ ッ ト機 産 業 の 特 徴
り一ジ ョナル ・ジェッ ト機 の製品 ・市場特性 と して以下 のこ とが考 えられ る。 リージ ョナ
ル ジェ ッ ト機 のz一 ザーは、大手エ ア ラインか ら小 さな地方空港 を拠 点 とす る中小エ アラ イ
ンまで幅広 い。かつて、 リージ ョナル ・ジェ ッ ト機 は ターボロ ップ機 〔12)に比 べ値段 が高 く、
燃 料消費がか さむため、使 い ものにな らな.いと考 える人.が多かっ.た(西川 一2000)。また、小
さな地方空港 では騒 音の影響 が大 き く、近距 離区翼で は持 ち前の速度 性能 を発揮す ること も
で きず、 ターボプ ロップの経済性 に劣 ると考 え られてい.た。......しか 、し・㍉..その.登場か ら10年もた
たない うちに、エ ンジン技 術の進歩 によ り燃料 効率 が向...Fし、騒.音や排気 も少 なくなったた
め、乗客 の少 ない路線 ばか りでな く旅客の 多い長 距離区間 に も使 われるよ うにな った。'2000
年末 には米 国で524機の リー ジョナル ・ジェ ッ トが飛 ぶに至 った(前 間,2003)。99年の349
機 に対 して50%増 で あり、98年末に くらべ ると66%増 に当た る,利 屠者 も、 ターボプロ ッ
プ よりジェ ッ トへ の選好性 を示 して い る。 ジェ ッ トの方 が静 かで、速 く、安全 、快適 とい う
印象が強いか らで ある。 したが って、30人乗 りの ターボプロ ップが飛 んでいた路線 に50人乗
りジェ ッ トを投入 して も、その分乗 客 が増 加す るため座席利 用率 は下 が る ことはなか っ た
(西川,2000>。米国連邦航空局(FAA>の 予測 において も、 リー ジ ョナル ・ジェ ッ トは年 率
平 均17..9%ずつ増加 し、 リージ ョナル航空 におけ るジェ ッ トの割合 は現在の25%が2012年に
は60%に 増加す ると.予測 され ている(.西川,2002)(表1参照)。
技 術特性 と しては、一つの航 空機 をベ ー.スに数種類 の航空機 が作 られ るため 、ベース とな
る航空機 の開発 が会社 の業績 を左 右す る。航空機...機種の 開発 で終わ って しまった場 合 は、
受注 も限 られす ぐに先 細 りとな る。 その ため航空距離 を伸 ば した り、胴体 を拡張す る ことに
よ り派生型機 を開発 し、様 々なユ ーザ ーのニ ーズに応 え需 要 を掘 り起 こす フ ァミリー化 を し
な けれ ばな らない。特に リー ジ ョナル ・ジェ ッ ト機 は、中 ・大型機 に比べ開発 費が少ない た
め フ ァ ミリー化が凄 ま じく、/99⑪年代後半 か ら2003年まで問 に1年 閤 に1機 のハ イペー スで
新型機 を開発 してい る。最初に開発 した機体 の開発 費を回収で きない うちに、次 の新型機 を
開発 していかなければな らないため 、生産 体制の規模 が拡大 し、投下資金 も際限 な く膨 らみ
続 ける。 この プ ロセスを踏 み.10一一15年の歳 月 を経 る ことによ り、.市場 に数百機 を超 える
.機数
が 出回 る タうにな っては じめて 、民 問航 空機 と して{_IP用が高 まる こと とな る(前 間,
2QO3)。
リー ジ ョナル ・ジェッ ト機産業の競.争は、同質化競争 を特徴 と してい る。1970年代 までは、
欧 米の ビジネス機 メーカーが乱立 し、 リー ジ ョナル ジェ ッ ト機 ブームが始 まった1994年頃 に
は、欧州 メーカーが市場の70%を 占めてい た(前 間,2002)。しか し規制緩和 の波 に洗 われ、
景気の低迷 も長 く続 いた ことな どか ら、倒 産や大手 航空機 メーカへ の吸収 が相次 いで一挙 に
その数 を減 らした。例 えば、1990年代初 めには15社ほ どあったメーカーがジェ ッ ト化 によっ
てふ るい をか けられて多 くの航空機 メー カーが撤退 した(is)。今ではエ ンブ ラエル社 とボ ンバ
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ルデ ィア社 の2社 に収敏 し、中 ・大型ua;と 同様に寡占化が急 速に進んでい.る(表2参照 〉。
競 争が激 しく、ハ イペ ースな開発 が要 求 され るリ.スクの高い リージ ョナル ・ジェッ ト機 市
場 に参 入す ることは、高 い優位 性 を有 しないエ ンブ ラエル社 には不利 なよ うに思 えるが、同
産業 内で第2位 の地位 を得 るまでに成 長 した。 当業 界の厳 しい環境 が 、エ ンブ ラエル に民営
化 という抜本的な改革 を行わせ、成長の原動力になったとxえ られ る。
z....・.エン ブラ エ ル の競 争 優 位.の源 泉...
以下で は、エ ンブ ラエル社の大躍進 に大.きな影響 を与 えた民 営化 と リー ジョナル ・ジェ ッ
ト機 開発の経緯 につ いて述 べる。
表iリ ージ ョナル ・ジェッ トの生産予想機 数
機材の大きさ 2000-2009年 2010～2019年 合計
(2000-2019年)
30席ク ラ ス 276 350 626
40席ク ラ ス 889 540 1,424
50席ク ラ ス 1,057 1ρ76 2,133
70席クラ.ス 1,088 993 2,081
90席ク ラ ス 814 736 1,550
合計 4,119 3,695 7,814
[iL'Nfr]西川 渉 、 『エ ア ワ ール ド』 誌 、20DO年1月号
表2リ ー ジョナル ジェッ ト機 の納 入機 シェアの推移
BAE
systems BombardierF?mbraer
Fairchild
Domier Fokker
1995年 21% 39 of of 40
1996 27 53 z 0 is
1997 i8 49 2S 0 5
1998 rs 48 38 n i
1999 11 37 45 i 0
zoo 5 32 52 u a
2001 3 42 47 a 0
2002 0 56 42
.一
L 0
2003 0 総 32 2 0
tw所 】AirelaimsCASEDatabase(2W3)をも とに 作 成
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(1)グ ロー バル な能 力 を活 用 した技 術 開発 〔is;
エ ンブラエルは1969年に ブラジル政府 が89%を 出資 して設立 した国営企業で あった。設立
当初 は空軍 の航空技術研究所 の技術者 が核 とな り、ターボロ ップ機 を中心 に様 々な機 体を開
発 して きた。 この研究所の ブラジル入技術 者は、 ドイツか ら招聰 した50名の航空技術 者に よ
っ.て技 術指導 を受 けた。
1970年代 には、イタ リアAermawhi社の ライセ ン.ス生産 を行 った ブラジル空軍向けXavante
.ジェ..ッ・..ト.練習機 ・地上攻撃機.を.生産 した。...ま.た、 米nのpiper社とライ.セ.ンス契約 し、Piper
系列機 体の ライセンス生産 を積極的.に行 い、従 来 ブラジル市場 で独 占的立場 を維持 していた
米 国Cessna社をブラジル市場 か ら排 除す るよ うになった。
エ ンブ ラエル社初の リー ジ ョナル ・ジェッ ト.機E町一145(50席)は、1989年にBrasiliaタ
ーボ ロップ機(30席)の ス トレッチ ・ジェ ッ ト化 の機体 と して開発 が始 まった。 しか し、経
営 困難 の中で開発は遅 れ、1992年にな りよ うや く概念設計 が作 られた。世界 中のサプライヤ
ーを動 員 して開発 をめ ざし、同年5月 にi#23社に リスクシ ェア リングパ ー トナ ーを募 った。
1992年9月にプログラムがス ター トし、スペ イ ン ・ガメ ッサ社 の参 画 もあ り、経営危機 の下
困難 を伴い なが ら開発が進 め られ た。1995年に8月 に初飛行 に成功 したが、 この時点の確 定
受注 はわず か5機 であった。
ERJ-145の競 争相 手で あ るボ ンバル デ ィアCRJ-zue(50席)は1991年5月に初 飛行 し、
1993年1月には型式証 明 を取得 してお り、E聞 一145は3年.半のハ ンデ ィを負 ってい た。 しか
しエ ンブ ラエルは このハ ンデ ィに も関わ らず 、ボ ンバルデ ィアCPJ-200が3年半掛 けて達成
した100機納 入を、わず か2年 で達成 した。 この技術上 の成功 は、軽量化 にあ ると言 われてい
る。エ ンブラエル社のER}一145がCIA-200と筒 じ50人乗 りであ りなが ら、無駄 な シ.ステム を
排除 した ことによ り機 体重量 が3000ポン ドの軽量化 に成功 した6E町 ・145の成功後 、この派
生型 と してERJ-135(35席)、E町一14G(44席〉の開発 を行 い、それぞれ1999年、2001年に
初号機 が納入 されている。
また 、エ ンブラエル社 は世界の リージ ョナルエ アライ ンの市場調査 を元 に、EEZT-145より
大 きなE照 一170(70席)を開発 した。E鱒.一170は4列胴体 を持つ双 発 タtエ ンジンジェ ッ
ト機 で 、これ を基本 にF.RJ-1.75(78席).E即・一i90(98席)、ERI-195(ioa席)を順次開発
してい る。 それ ぞれの機体 は高 い共通性 を保 持 し、製造面で も、運 行面 で も、効率性の高 い
ファ ミリーを狙 ってい る。E田 一170ファ ミリーは、E珊 一145と1司じよ うに、世界 中の主要 サ
プ ライヤ ーを リス クシ ェア リングパ ー トナ ー と開発 が進 め られて お り、そのパ ー トナ ーは
E珊一145よりも.、質 、量 とも向.k:し、主要航空機 メーカー16社が参画 して いる。
(2)革新 的 なア ウ トソー シ ン グ戦 略 〔16)
エ ンブ ラエルは、世.界中の サプ ライヤー を動員 して生産 を行 ってい る。例 えばEHJ-145リ
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一ジ ョナル ジェッ ト機 のh .世 界 中のサ プラ.イヤー(23社)に リス クシzア リングパ ー ト
ナ ーを募 った。他の航空機 メーカーに比 べて外部 サプ ライヤ ーへの依存度 が高 く、E珊 一145
リー ジ3ナ ル ジェッ ト機 の開発費の総額 が3億5000万ドル の うち リス クシェア リングパ ーナ
ーの貢献 は約1億 ドル(75%〉 で あ った といわれて い る。 また作業の アウ トソー シング を積
極 的に進 め、1界 的なサプライヤーネ ッ トワークを構築 して生塵 コス トの低 下に努めてい る。
Brasi1三aの製造期間が95年には14ヶnで あったが、97年には6ヶ 月と短縮 してい る。
...エ..ンブ ラエル社 はア ウ ト.ソ..凧シ.ン.グ.を.行う..にあた.り.、..現地のず..レ.ッジについ.て精通 して い
るの みな らず 、社内他部門 との コ ミュニケ ーシ ョンを取 れ る立場の人物 をナ レッジ ・ブ ロー
カーと して置いてい る。 また新 たなナ レッジと既 存 ナ レッジとの融合 に際 しては、新 旧両方
のナ レ ッジに熟知 し、統合す ることのできる専門家 が必要 であると考 えるか らであ る。
また、販売 やア フターサ ー ビスで も外部 のネ ッ トワーク を活用 して いる。エ ンブラエル社
は特定の デ ィー ラー を持 ち、ユ ーザーの要求 に見合 った技術 援助、お よび修理 などア フター
サー ビス を行 う工場 とい った世界 ネ ッ トワークを持 ち、 きめ細 かく対応 してい る。
(3)民営 化 に よ る経 営 方 針 の 変 更(ID
技術 面やサ ポー ト面 では徐々に水準 を上 げて きたが 、経営面 は杜撰で あり、赤字 が続 いて
も危機 意識 は.見られなか った。民 間機 ではCAI3123(19席)を開発 したが性能優先で あった
ため、一定 の評 価 は得 られて も、 コ.スト的には大赤字 で量産 にいた らず 、300億円の赤字 を
出 して さらに経営 を悪化 させ た。湾 岸戦争後の世界 的 な航空不況 の中で大幅に受注が キ ャン
セル された ことも重 な り、経営 は行 き詰 まった。 そ して政府 か らの資金援助 もままならな く
な り、従業員 の半数近い11i4000人を解雇 せ ざるを えない事態 に追い込 まれた。4億 ドル に
達 していた赤字 は、今後 と も膨 らんでい くことが明 らか なため、政府 は もはや これ以 上は抱
えきれ ない と して民営化 に踏み切 った。 しか し、取 り巻 く経済状況 が厳 しいため、民営化 は
二度 も失敗 した。
その後、1994年12月、ブ ラジルの大手金融 コ ング ロマ リッ トの ボザ ノ ・シモ ンセングル ー
プ、 ブラジル銀 行の社 員でつ くる福祉年金 フ ァン ドで運営 す るプ.レビ社 、電話 会社 グル ープ
社員の年金 フ ァン ドで運営す るシ.ステル社 が、それぞれ#5'L5%共同出資で貿い受け(ブ ラジ
ル政府が18%所 有)新 たな置1溌となった。1995年.9月には、当時 ボザ ノ ・シモ ンセ ングル ー
プの ブラジル の機械 メ ーカーCMW社 で社長 を して いたMauricioF30telh⑪がエ ンブラエル社
の社 長 に就任 した。彼 は航空機産 業には未知 の人物 で あったが、CMW社 での経営手腕 を認
め られエ ンブラエル社 に迎 え入れ られた。彼.は社長就 任 と同時 に、社 内の組織 を大幅 に変更
す るな ど、次 々と改革 を実施 してい った。国営企業 と して深 く染 み付 いて いる製 品重視 ・開
発能力重視 の社風 を、顧客重視 に変 えることに成功 した。
顧 客重視 の方針 を強化す るため、エ ンブ ラヱル は顧 客諮問委 員会 を設立 し、その助言 を得
、、?
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て新 たな機種 を開発 している。 この委員会は地域航空 や幹線 航空 など世界の航空会社10社が
参加 し、市場の動 向や要望 を見 なが ら、今後の望 ましい機 材開発 につ いて助 言 をす るとい う
役割 をもっている。 その助言 に もとつ いて、2003年IOpにエ ンブ ラエル社 はE即 一175の開.発
着.手した。
また、民営化後す ぐに リス トラを進 め、従業.員を3COO人ほど まで減 らし、経営の改善 を図
るとともに、 ターボ ロップ機 、 さらに リージ ョナル ジェ ッ ト機 の新型機 開発 を立て続 けに進
.めた。.赤字 は その後3年 続 いた..が、、.1.998.年に..は.1.億..1.,OQO.万ドル の黒字 を計.一ヒし、売 ヒ高 は
1996年の3億9,000万ドル か らis億6,000万ドルに急回復 した。 その後 は右 肩 ヒが りで大幅 な
増収増益にな ってい る。
3.エ ンブ ラ エル の 競 争 優 位 の 源 泉 に関 す る若 干 の分 析
エ ンブラエル は民営 化後急速 に業績 を回復 させ、短 期間.の内にグ ローバル規模 の競 争優 位
を構築す るこ とがで きた。 その原 因 を考察す る過程で、.いくつ かの事実ベ ースの発見があ っ
た。その発見事実 をベー スと して以下 ではエ ンブ ラエル社 の競争優位 の源泉の仮説的枠組 み
を提示す る。
第1に 、高度 な計 画策定能 力を有 してい たこ とがエ ンブラエル社の競争優 位 を高 めた。 高
度 な計 画策定能 力 とは、 メタナ シ ョナルの概 念で ある新 たなナ レッジを感知す る能力 を具現
化 した もの と言 え るだろ う。エ ンブラエル社 が民営化 した とき、当時 の トップマ ネジャーは
リージ ョナル ・ジェ ッ ト機 に特化 した戦略 をと り、また国際.市場 に重 点 を置い た戦略 を採 っ
た。 リージ ョナル ・ジェ ッ ト機 の本格 的な開発 がは じまったの は10年前で あるが、当時は小
型 ジェッ ト旅 客機 が経済的に成 り立つな どと考 える企業 は少 数であ ったbfl]。しか し、その よ
うな状況の 中エンブ ラエ.ル社 は.リ ー ジ ョナ.ル・ジェ ッ ト機 のニ ーズが顕在reする前に開発
に着.予したのであった。これによ り同社 はいち.早く製品の完成度 を高めてい くことができた。
また、2003年に中国 で生産 を開始 したことも重要 な意味 を持 って いる、単に ローカルコ ンテ
ン ト対 策によ る中国国内 向けだ けでな く、将.来の世.界市場 を念頭 に置 いて中国 を輸出拠点 に
位置づ け、よ りコ ス トダウ ンして競 争力の強化 を図 ろ うとして いる(前 間,2003)。さらに 、
米 国で も軍 用機 な どを生産す る工場建設 を計画 して お り、高性能 レー ダーを搭載 した航空機
を.米陸軍 に納入 す る契約.を結 んだ。 このよ うに、エ ンブ ラエル は新 たな技術や市場 を見越 し.
て最適地生産 を行 ってい る。 ニーズが顕在 化す る前 に、市場 に参 入 し経営資源 を蓄積 し、機
会 をYu座に把握 して市場 の流れに乗 ることがで きたといえる。
第2に 、社 内外 に存在 す る既存 の コン ピタ ンスやナ レ ッジを活用 し.、リヌ クシェア リング
に基づ く革新的 なアウ トソーシング戦略 を行 った ことが競.争優 位の 向上 につなが ったる これ
はメタナ シ ョナルの概念 で ある、新 たな技術 や市場 に関す るナ レ ッジを入手 し、流動化す る
能力 を具体化 した もの と詳 えるだ ろ う。エ ンブ ラエルは、世.界中の サプ ライヤ ーを動員 して
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開発 をすすめ、製造期間の大幅 な短縮 に成功 してい る。 また作業の アウ トソーシ ング も積極
的に進 め、世 界的 なサブ ラ..イヤ ーネ ッ トワー クを構築 して生産 コス トの低 下 に努 めて い る。
開発 、生産以外に もユ ーザ ーの要求 に見合 った技術援助 、お よび修理 などアフターサ ー ビス
も外 部企業 とネ ッ トワーク生か し、 きめ細 か く短応 してい る。世界中の ネッ トワークに よ り
様 々な情報 を汲み取 り、新たなサ ー ビス をい ち早 く提供 す ることに成功 してい る。新 型機の
計画 を練 り上げてい くとき.も、 この内外 のネ ッ トワークが威力 を.発揮 してい る。
..第..3に、潜在的 ユーザ 「.の二一 ズを留 意 し.た.こ.と.が.競争優位 を高 め.ることにつ なが った。
これ はメ タナシ ョナル の概念 であ るナ レッジを活用 しイ ノベー.ションを行 う能力 を具現 化 し
た もの と言 えるだろ う。新 たなナ レ ッジを イノベ ーシ ョンにつ なげるためには、ナ レ ッジを
活 用 しうるコンテキス トを強 く意 識す るこ とが肝要 で ある。潜在 的ユ ーザーのニーズ を留意
しなければ、単 なるナ レッジの創 造で終 わって しまう(浅 川,2003年)。
エ ンブ ラエル社には顧客の要望 を吸 い上げ る体制 が整 えられてい る。す でに機 材 を納 めた
実績 のあ る主要エア ラインに、 ネ ッ トワ』 ク化 したオ ンラインシステムで 、様 々な情 報 やサ
ービスをいち早 く提供 してい る。新型機 の計画 プ ランを練 り上 げてい くときも、この ネ ッ ト
ワークが威 力を発揮 してい る。機 体の装備 や内装や塗装 をは じめ とす る外装 などを決め るの
に も説明.会を10回近 く行い、顧客の要望 を確 実 に吸 い上 げている。 この よ うにエ ンブ ラエル
社 は外部の ナ レッジを最大限活 用 しイノベーシ ョンを行 って いる。 また、エ ンブラエル は顧
客諮 問委 員会 を設立 し、その助言 を得て新 たな機種 を開発 してい る。 この委 員会 は地域 航空
や幹線航 空な ど世.界の航空 会社10社が参加 し、市場 の動 向や要望 を見 なが ら、.今後 の望 まし
い機 材 開発 につ いて助言 をす る とい う役割 をもってい る(GemawaL2000)。この よ うにエ ン
ブラエル社 は外部のナ レッジを最大限活用 しイノベー ションを行 ってい る.。
麗.ま と め
エ ンブラエル社 の競争優位の源泉 は、政府 支援 と安懸 な労働 コス トであ るとい う意 見 も少
な くない(Goldstein.,20G2)。しか し、PULP産 業 は、.国家安 全保障の基盤 を形成 して い る
ため主要生産 国では、航 空機産 業 を 「戦略的産業」 として位置 し、各国政府 が基盤技術 開発
を含め 、強 力に支援 してい る。 また、航 空機 は高度 な安全性が求め られ るため、単に機体価
格 の安 さだけで需要 が伸 び るもので はない。エ ンブ ラエル社 は、謙虚 に外国企業 か ら学ぶ と
い う姿勢 ゆえに強力 なパ ワーを蓄 えるこ とがで きた。 ドズ らの言 う 「自国優位 に立 脚 した戦
略 を超 え、 グローバル規模での競争優 位 を確 保す る戦略」 を実践 した ことによ り、本国のみ
で な く世界 中で価値創造 を行い、競.争優赦 を構築す ることがで きた と考 える。
本論文 では、 リージ ョナル ・ジェ ッ ト機 市場 やエ ンブラエル社 の成 長に影響 を与 えた民営
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化とリージ ョナルウェ ット機開発の経緯 を概観 し、エ ンブラエル社の競争優位の源泉を考察
してきた。その過程で抽象的概念に留 まっていためたメタナショナルという概念を具現化す
る方法について発見事実をベースに仮説的枠組みを提示 してきた。 しかし、本稿は多分に探
索的試みであり、ケースの幅と深さにおいて不十分である。今後さらに詳細に:事例にあたり、
体系的な研究を進めていきたい。
【注 】
(i)
(z>
(3)
(n)
(5)
(6)
(7)
(8;
(s)
杉 出俊 明(2001)「急 成 長 す る 中国 の代 表dJ2業:.海爾」 『日中経 協 ジ ャー ナ ルIlO月 号
リー ジ ョナル ・ジ ェ ッ ト機 と はioo席以 ドの 中 ・小 型 機 ジェ ッ ト旅 客 機 で あ る,
t一 ター(1990)はTheCompetitiveAdvantageofNafione,NewYork;FreePress(土岐 他 訳 「国
の競 争 優 位 』 ダ イヤ モ ン ド社,1990年)で も米 国 や英 国 の 航 空機 産 業 を取 り上 げ 、.ダイヤ モ ン ド ・
モ デ ル で 説 明 して い る。
Flightinternational,August,2003より筆 者.がgotした 。
ラグ マ ン(1993)は、 ポ ー ター の ダ イ ヤ モ ン ドが伝 統 的 競 争 優 位 を持 つ 大 国 を モ デ ルで あ り 、途 上
国 や 小 国 に は当 て は ま らな い と主 張 し、 ダ ブル ・ダ イヤ モ ン ドモ デ ル を構 築 した 。 この モ デ ル に よ
れ ば 、 あ る競 争 優 位 決 定 要 因 が 欠 け て い る国 は 、 不 足 分 を近 隣 諦国 の競 争優 位 決 定要 因 で 補 う こ と
に な る。
カナ ダの ボ ンバ ル デ ィエ社 は 、1986年に 航 空機 産 業 に 進 出 し た.
「メ タ」 に 「超 脱 」 と い う新 造 語 を 充 て た の は 、 「超 越 し、脱 却 す る」 とい う意 昧 を込 め る た めで
あ り、 江 夏 健 一...・教 授 に よる 造 語 で あ る。
この 段 落 の 記 述 に つ い て は 、 エ ンブ ラ エ ル社 の2000-2003AnnualRQportとエ ン ブ ラエ ル社 の社 史
で あ るProgressReport(2003)を参:考に した 。
fns産 業 新 聞 』2004年3月2「1付
(10)1日本 経 済 新 聞 夕 刊 』2004年Sn4d付
(11>『.Ht航空 機 カ タ ログ2004年 』(イ カ ロ ス,w,版zooa年)
(12)ター ボ ロ ップ機 とは プ ロペ ラ機 で あ る 。
(t3)フェ ア チ ャ イル ド社(ド イ ツ ・米 国)フ ォ ッ カ(オ ラ ン ダ)は 倒 産 し 、SABB(ス ウ ェ ー デ ン)
BAE(英[動 は民 間 事 業 か ら撤 退 しt、
(is)中・大 型 航 空機 メー カ ーは ボ ー イ ング社 とエ ァバ ス社 の2社 に 収 搬 して い る。
(is)この 項 の 記述 につ い て は、 エ ン ブ ラエ ル 社 の2000-2003AnnualReportとエ ンブ ラ エル 社 の 社 史.で
あ るProgressReport(2003).(財〉 航 空 機 国 際 共 同 開 発 促進 基 金 平成15年 度 調 査 報 告 書 を参 考 に
した。
(16)この項 の 記述 につ い て は 、 エ ン ブ ラエ ル#lzooa-2003Annexeport、エ ンブ ラ エル 社 の 社 史 で あ
るP・・9・e・sR・p・・t(2003)・G・ld・t・i・(zoo2)."Th・1'・liti・al・C・n・my・fhigh-techindustriesin
developingcouutries:aemsphceinBrazil.,hdonesieandSouth.Africa,"Cambridge/ournalofEco-
nomics,vol.26,pp521-538,(財)航空 機 国 際 共 同 開 発 促 進 基 金 平 成15年 度 調 査 報 告 書 を参 考 に し
た 。
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(17)この段 落 の 記述 に つ い て は 、Gemawat(2000)ｰLmbraer;TheGlobalLeaderinRegionalJet,`
HarvardBusinessSchool、エ ン ブ ラエ ル 社 の2000…2003AnnualReport,エン ブ ラエ ル 社 の社 史
で あ るProgressReport(2GO3)、(財〉 航 空機 国際 共 同 開発 促 進 基.金平成15年 度 調査 報 告 書 を参 考
に した.
(18)小型 ジェ ッ ト旅 客 機 が経 済 的 に成 り立 つ と考 えた 代表 的 な企 業 は ボ ンバ ル デ ィア で あ り、 エ ン ブ ラ
エ ル は ボバ ル デ ィ アに 追 随 し た。
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